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В данной статье представлен подробный обзор широкого спектра исследований по 
проблематике аутсорсинга. Анализ аутсорсинга с позиций экономической теории транс-
акционных издержек дополняется рассмотрением идей ресурсного подхода к фирме, 
а также организационного подхода. Последний представляет собой новое направление, 
в рамках которого анализируется влияние факторов на уровне организации на меро-
приятия в области аутсорсинга и их эффективность. В статье представлен ряд пред-
положений теоретического плана, объединяющих все три рассмотренных подхода.
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Введение
Аутсорсинг стал большим бизнесом. Ис-
черпывающую статистику по данному во-
просу найти нелегко, однако, по мнению 
авторов одного из консалтинговых отчетов 
[Frost, Sullivan, 2005], объем глобального 
рынка для передаваемых на аутсорсинг 
производства и услуг для 500 крупнейших 
компаний (по списку Fortune 2004 г.) со-
ставлял около 648 млрд долл. Причем к 
2007 г. его размер, по оценкам, должен 
был вырасти до 920 млрд долл. Даже ес-
ли принять во внимание все трудности 
с определением и измерением понятия 
«аутсорсинг», представляется, что в на-
чале 2010-х гг. реальный объем глобаль-
ного рынка для услуг в этой сфере будет 
значительно выше упомянутых величин. 
Важность аутсорсинга также подчерки-
вается количеством тех исследований, 
которые посвящены данной проблема-
тике. Аутсорсинг изучался в самых раз-
ных областях, включая обрабатывающую 
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промышленность [Ashwin, Stump, 1999; 
Gray, Roth, Tomlin, 2009; Handley, Ben-
ton, 2009; Parkhe, 1993], здравоохранение 
[Moschuris, Kondylis, 2007], молочное ско-
товодство [Gillespie et al., 2007], образова-
ние [Pengill, 2007], розничную торговлю 
[John, 1984], клинические исследования 
новых лекарств [Azoulay, 2004], транспорт 
[Baker, Hubbard, 2003], сети ресторанов 
[Combs, Ketchen, 1999], банковскую от-
расль [Gewald, 2010] и коммунальные 
служ бы [Joskow, 1987]. Некоторая часть 
исследований была посвящена анализу аут-
сорсинговых фирм (см., напр.: [Sharda, 
Chat terjee, 2011]).
При изучении данной проблематики 
используется целый ряд подходов, наи-
более известными из которых являются 
статистический анализ опросных данных, 
зачастую совмещаемый с анализом глу-
бинных интервью [Anderson, 1985; 1988; 
Maltz, 1994; Poppo, Zenger, 1998; Stump, 
Heide, 1996], анализ вторичных данных 
[Balakrishnan, Wernerfelt, 1986; Lie ber-
man, 1991; Mayer, Argyres, 2004], а также 
изучение некоторого сочетания первич-
ных и вторичных данных [Harrigan, 1986; 
Novak, Stern, 2008]. Кроме того, исполь-
зуются экономическое моделирование [Carl-
ton, 1979; Glass, Saggi, 2001], методы тео-
рии игр [Aron et al., 2008], методы экспе-
риментальной экономики [Powell, Tati konda, 
Ying, 2006] и анализ кейсов [Ellram, Tate, 
Billington, 2008; Lacity, Hirscheim, 1993; 
McIvor, 2009; Vivek, Banwet, Shankar, 2008; 
Williams, Maull, Ellis, 2002]. Ряд авторов 
сосредоточился на разработке теоретиче-
ских аспектов проблематики аутсорсин-
га [Aron, Clemens, Reddi, 2005; Holm-
strom, Roberts, 1998; Insinga, Werle, 2000] 
и обзорах литературы [Rindﬂ eisch, Heide, 
1997]. Такие работы, как правило, сопро-
вождаются предложениями относительно 
направлений будущих исследований.
В качестве объекта для вывода на аут-
сорсинг изучались: бухгалтерский учет 
[Ma elah et al., 2010], информационные 
технологии [Lacity, Hirscheim, 1993], ло-
гистика [Bengtsson, Dabhilkar, 2009; Maltz, 
1994], сборочные производства [Gillespie 
et al., 2007; Glass, Saggi, 2001], производ-
ство компонентов [Leiblein, Miller, 2003], 
а также маркетинг и продажи [Anderson, 
1985; 1988].
Отметим, что исследования в области 
аутсорсинга проводились по всему миру. 
Есть публикации, основанные на данных 
из Европы [Bengtsson, Dabhilkar, 2009; 
Mo schuris, Kondylis, 2007; Reuer, Arino, 
2007; Solakivi, Ojala, Engblom, 2011], Ин-
дии [Sharda, Chatterjee, 2011], Японии 
[Ta keishi, 2001; 2002], Кореи [Lee, Mi-
randa, Kim, 2004], Южной Африки [Pen-
gill, 2007], США [Dyer, 1996]. В то же 
время лишь небольшое количество работ 
посвящено сравнительному страновому ана-
лизу (см., напр.: [Schoenherr, 2010]). Акаде-
мический спрос на «журнальное простран-
ство» для исследований по аутсорсингу 
побудил издательство Emerald запустить 
в 2008 г. новый журнал — Stra tegic Out-
sourcing: An International Jour nal.
Несмотря на усилия, направленные на 
изучение аутсорсинга, исследования по 
данной проблематике остаются фрагмен-
тированными и противоречивыми. Акту-
альной проблемой является отсутствие 
согласия по поводу определения понятия 
«аутсорсинг». В рамках одного подхода 
аутсорсинг рассматривается как передача 
по (суб)подряду выполнения какой-либо 
функции третьей стороне для получения 
конкурентного преимущества (см.: [Quinn, 
1999]). В рамках другого подхода внима-
ние фокусируется на переносе за пределы 
границ фирмы тех видов деятельности, 
которые ранее стандартным образом осу-
ществлялись внутри фирмы (см.: [McIvor, 
2009]). Недостаток последнего определе-
ния заключается в том, что не существу-
ет четкого разграничения между аутсор-
сингом и решением «производить или по-
купать» (make-or-buy) (или проблемой 
выделения отдельной бизнес-функции в 
независимую компанию (functional spin-
off)). Проблема «производить или поку-
пать» связана с выбором из ряда альтер-
натив, где на одном полюсе находится 
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рынок, на другом — вертикальная инте-
грация, а между ними располагаются раз-
личные гибридные формы отношенческой 
контрактации [Williamson, 1975; 1985]. 
Утверждение о том, что выбор «аутсорсинг 
или внутреннее производство (insourcing)» 
чем-то отличается от выбора «производить 
или покупать», поскольку первый «фор-
мально осуществляется внутри фирмы», 
теряет смысл, если учесть тот факт, что 
степень вертикальной интеграции меня-
ется на протяжении жизненного цикла 
продукта [Harrigan, 1986]. Более того, 
анализ изменений в структуре затрат про-
цессов, передаваемых на аутсорсинг [Fried-
man, 2005], в совокупности с использова-
нием подхода популяционной экологии 
[Jacobies, Winter, 2005] позволяет сделать 
интересный вывод. Степень выделения 
отдельных бизнес-функций в независимые 
компании, степень использования аутсор-
синга и вертикальной интеграции нахо-
дятся в постоянном изменении по мере 
того, как фирмы экспериментируют со 
своими организационными границами в 
поисках эффективных и экономичных форм 
ведения бизнеса.
В исследованиях проблематики границ 
фирмы в основном используется одна из 
двух теоретических парадигм. Первая па-
радигма называется экономической теори-
ей трансакционных издержек (transaction 
costs economics — TCE). Эта теория имеет 
долгую историю развития [Coase, 1937; 
Williamson, 1975] и взята на вооружение 
огромным количеством исследователей 
(см., напр.: [Anderson, Coughlan, 1987; 
Baker, Hubbard, 2003; Carlton, 1979; Dyer, 
1996; Rindﬂ eisch, Heide, 1997]). Вторая 
парадигма представляет собой ресурсный 
подход (resource-based view — RBV) к фир-
ме (см., напр.: [Wernerfelt, 1984; Barney, 
1991]). Это более молодое направление 
мысли, исследования в рамках которого 
проводились как независимо от TCE (см.: 
[Holcomb, Hitt, 2007]), так и в связи с ее 
идеями (см., напр.: [Combs, Ketchen, 1999; 
Madhok, 2002]). Относительно недавно в 
этой области появились исследования то-
го, как характеристики на уровне фирмы 
влияют на аутсорсинг. Например, в одной 
из таких работ рассматривается влияние 
предпочтений фирмы относительно уров-
ня затрат и качества на ее склонность к 
передаче производственной деятельности 
на аутсорсинг [Gary, Roth, Tomlin, 2009]. 
Настоящая статья также рассматривает 
проблематику на уровне фирмы и анали-
зирует потенциальное влияние организа-
ционной структуры фирмы на аутсорсинг. 
В следующем разделе мы представим крат-
кий обзор подходов TCE и RBV к пробле-
матике границ фирмы. Затем мы обсудим 
организационную структуру как перемен-
ную на уровне фирмы и сформулируем 
ряд предположений (propositions) о том, 
как организационная структура влияет на 
аутсорсинг в цепи поставок и результатив-
ность логистики.
Теоретические подходы
Парадигма TCE
Согласно данной парадигме, соотноше-
ние затрат на осуществление трансакции 
через рынок и внутри фирмы определя-
ет выбор «производить или покупать». 
В модели Уильямсона [Williamson, 1975; 
1985] взаимодействуют два предположе-
ния о поведении человека (ограниченная 
рациональность и оппортунизм) и три ха-
рактеристики трансакции (неопределен-
ность, объем и специфичность активов). 
Присутствие ограниченной рационально-
сти означает неспособность человека при-
нимать рациональные решения благодаря 
ограниченной способности обрабатывать 
информацию. Асимметрия информации 
между продавцом и покупателем создает 
дополнительные сложности для осуще-
ствления трансакций. Оппортунистическое 
поведение характеризует ситуацию, при 
которой одна сторона сделки действует об-
манным образом, с целью достичь своих 
эгоистичных интересов, а не выполнить 
суть контракта. Неопределенность озна-
чает неспособность предсказать будущее 
состояние мира. Специфичность активов 
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означает, что активы имеют лишь неболь-
шую ценность за пределами конкретной 
сделки. Она характеризует ту степень, в ко-
торой активы, созданные для удовлетворе-
ния потребностей конкретной трансакции, 
не могут использоваться для какой-либо 
другой сделки. Например, оборудование, 
специально сконструированное под заказ-
чика определенного компонента, будет 
иметь лишь небольшую ценность при ис-
пользовании в каких-либо других целях. 
Альтернативным примером является слу-
чай индустрии контейнерных перевозок, 
которая была построена вокруг стандар-
тизации размеров контейнера, погрузоч-
но-разгрузочного оборудования и средств 
транспортировки. Специфичность активов 
в данном случае низка, потому что фирма, 
занимающаяся автомобильными грузопе-
ревозками, может использовать свое обо-
рудование для выполнения заказов самых 
разных клиентов. Специфичность активов 
может выражаться в следующих формах: 
(1) физической специфичности (например, 
оборудование); (2) человеческой специфич-
ности (например, знания в области продаж 
одного продукта нельзя напрямую приме-
нить к продажам другого продукта и его 
покупателям); (3) географической специ-
фичности (связанной с преимуществами 
местоположения); (4) временная специфич-
ность.
Переменные, характеризующие сделку 
и поведение человека, взаимодействуют 
между собой и определяют границы фир-
мы. Например, неопределенность усили-
вает влияние ограниченной рационально-
сти. Неспособность предсказать будущее 
означает, что текущие контракты с разны-
ми поставщиками завтра могут потерять 
смысл. Быстрое устаревание продукта или 
высокая изменчивость технологии могут 
привести к значительным и частым изме-
нениям в спецификациях компонентов 
продукта. Стоимость пересмотра контрак-
тов в связи с такими частыми изменени-
ями может быть очень высокой [McIvor, 
2009]. Вероятность оппортунистического 
поведения поставщика увеличивается, ес-
ли активы специфичны относительно дан-
ной трансакции — такое явление известно 
как вымогательство (hold-up). Согласно 
TCE в случае низкого уровня неопределен-
ности и специфичности активов, а также 
низкой частоты сделок возрастает вероят-
ность того, что фирма будет использовать 
рынок как механизм организации сделок. 
Вертикальная интеграция (или иерархи-
ческий контроль сделки) более вероятна, 
когда активы специфичны, а частота со-
вершения сделок и неопределенность бу-
дущего велики.
Вслед за утверждением Уильямсона о 
том, что ключевой переменной в опреде-
лении границ фирмы является специфич-
ность активов, начались интенсивные ис-
следования данной проблематики. В табл. 1 
представлен перечень ряда исследований 
в рамках парадигм TCE и RBV примени-
тельно к проблематике границ фирмы. 
Подчеркнем, что в табл. 1 приведен отнюдь 
не исчерпывающий список литературы. 
Однако, на наш взгляд, эта выборка работ 
является достаточно репрезентативной и 
дает весьма точное представление о том, 
что происходит в данной области исследо-
ваний. Как видно из табл. 1, не все иссле-
дования в рамках парадигмы TCE были 
направлены на изучение альтернативы 
«производить или покупать». Например, 
анализ специфичности активов использу-
ется для предсказания оппортунистиче-
ского поведения менеджеров по продажам 
[Anderson, 1988], продолжительности [Jos-
kow, 1987] и сложности [Reuer, Arino, 2007] 
контракта, временного горизонта альянсов 
[Parkhe, 1993] и изучения ожиданий по-
ставщиков относительно продления кон-
тракта [Heide, John, 1990]. Вертикальная 
интеграция является более вероятной, ес-
ли сложность продукта [Moschuris, Kondylis, 
2007] или доля конкретного ресурса в об-
щих затратах [Lieberman, 1991] велики. 
При этом во многих работах было проде-
монстрировано, что специфичность активов 
предсказывает вертикальную интеграцию 
или, по меньшей мере, сдвиг от исполь-
зования рынка в сторону иерархического 
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Таблица 1
Исследования в рамках TCE и RBV по проблематике вертикальной интеграции и аутсорсинга
Проблема исследования Работа
Функционирование отдела продаж (вну-
трифирменная или рыночная структура)
[Anderson, 1985; Anderson, Schmittlein, 1984; Weiss, 
Anderson, 1992]
Оппортунистическое поведение [Anderson, 1988; John, 1984]
Контроль деятельности, переданной 
на аутсорсинг
[Aron et al., 2008]
Понимание риска [Aron, Clemens, Reddi, 2005]
Совместные действия с поставщиками [Ashwin, Stump, 1999; McNally, Griffen, 2004; Takeishi, 
2001; 2002]
Выход на зарубежный рынок 
(интеграция канала сбыта/собственность) 
[Anderson, Coughlan, 1987; Gatignon, Anderson, 1988; 
Klein, Frazier, Roth, 1990]
Вертикальная интеграция «вперед» [Azoulay, 2004; Baker, Hubbard, 2003; Combs, Ketchen, 
1999; Ellram, Tate, Billington, 2008; John, Weitz, 1988; 
Maltz, 1993; 1994]
Вертикальная интеграция «назад» (выбор 
«производить или покупать» в отношени-
ях с поставщиками)
[Balakrishnan, Wernerfelt, 1986; Carlton, 1979; Dyer, 
1996; Gray, Roth, Tomlin, 2009; Harrigon, 1986; 
Holmstrom, Roberts, 1998; Leiblein, Miller, 2003; Levy, 
1985; Lieberman, 1991; Masten, 1984; Masten, Meehan, 
Snyder, 1989, 1991; Monteverde, 1995; Monteverde, Teece, 
1982; Novak, Eppinger, 2001; Poppo, Zenger, 1998; Ring, 
van de Ven, 1992; Walker, 1988; Walker, Weber, 1984, 
1987; Williams, Maull, Ellis, 2002]
Результативность аутсорсинга [Batrthelemy, 2003; Bustinza, Molina, Gutierrez-Gutierrez, 
2010; Dyer, Singh, 1998; Grossman, Hart, 1986; Handley, 
Benton, 2009; Lee, Miranda, Kim, 2004; Parkhe, 1993; 
Schoenherr, 2010]
Результативность продукта [Leiblein, Reuer, Dalasce, 2002; Novak, Stern, 2008]
Трансакционные издержки [Grover, Malhotra, 2003]
Специфические инвестиции поставщика [Stump, Heide, 1996]
Построение экономических моделей [Glass, Saggi, 2001]
Выгоды от аутсорсинга, проблем 
и мотивов аутсорсинга
[Bengtsson, Dabhilkar, 2009; Moschuris, Kondylis, 2007; 
Pengill, 2007]
Вывод на аутсорсинг отдельных бизнес-
функций
[Gewald, 2010]
Продолжение взаимоотношений, срок 
и сложность контракта
[Heide, John, 1990; Joskow, 1987; Reuer, Arino, 2007]
Внутрифирменное производство 
(insourcing)
[Maelah et al., 2010]
Интеграция моделей TCE и RBV [Holcomb, Hitt, 2007; Insinga, Werle, 2000; Madhok, 
1996, 2002; Madhok, Tallman, 1998; McIvor, 2009; Powell, 
Tatikonda, Ying, 2006; Vivek, Banwet, Shankar, 2008]
Интеграция TCE и моделей популяцион-
ной экологии
[Jacobies, Winter, 2005]
Интеграция TCE и моделей обучения [Mayer, Argyres, 2004]
Построение нормативных моделей 
(«делай так»)
[Lacity, Hirscheim, 1993; Quinn, 1999; Useem, Harder, 
2008]
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контроля над сделкой. Исследования по-
казали, что специфичность активов свя-
зана с наличием внутрифирменного от-
дела продаж [An der son, 1985; Anderson, 
Schmitt lein, 1984], интегрированного ка-
нала дистрибьюции [Anderson, Coughlan, 
1987], ин тегрированного канала экспорт-
ной дея тельности [Gatignon, Anderson, 1988; 
Klein, Frazier, Roth, 1990], осуществле-
нием вертикальной интеграции «вперед» 
[John, Weitz, 1988] и вертикальной инте-
грации «назад» [Levy, 1985; Leiberman, 
1991], использованием частных транспорт-
ных и складских компаний [Maltz, 1993; 
1994], внутрифирменным производства про-
дукта [Masten, 1984; Masten, Meehan, Sny-
der, 1991; Monteverde, 1995; Monteverde, 
Teece, 1982] и интернализацией услуг ИТ 
[Poppo, Zenger, 1998]. Отсутствие связи 
между специфичностью активов и верти-
кальной интеграцией было выявлено лишь 
в некоторых работах (см., напр.: [Leiblein, 
Miller, 2003]). В ряде работ предсказать 
вертикальную интеграцию позволяет вза-
имодействие специфичности активов с не-
опре деленностью внешней среды или по-
веденческой неопределенностью [Ga tig non, 
Anderson, 1988].
В отличие от непротиворечивых резуль-
татов, подтверждающих роль специфич-
ности активов, относительно воздействия 
неопределенности были получены смешан-
ные результаты (см.: [Klein, Frazier, Roth, 
1990; Rindﬂ eisch, Heide, 1997]). Одни ис-
следования демонстрируют положитель-
ный эффект неопределенности на верти-
кальную интеграцию [Harrigan, 1986; Le-
vy, 1985], а другие — негативный эффект 
[Walker, Weber, 1987].
Парадигма RBV
В рамках ресурсного подхода наличие кон-
курентных преимуществ объясняется по-
средством анализа ресурсов, которыми обла-
дает фирма. Вернерфельт определил ресурс 
как «все, что можно рассматривать как 
сильную или слабую сторону конкретной 
фирмы» [Wernerfelt, 1984, p. 172]. Осно-
вываясь на данном понимании, Барни от-
нес к ресурсам «все активы, способности, 
организационные процессы, характеристи-
ки фирмы, информацию, знания и т. п., 
которые контролируются фирмой и позво-
ляют ей разрабатывать и реализовывать 
стратегии, улучшающие экономичность и 
эффективноть» [Barney, 1991, p. 101]. Да-
лее Барни сделал вывод о том, что конку-
рентное преимущество возникает тогда, ко-
гда фирма способна реализовать стратегию 
увеличения ценности продукта, которая не 
реализуется ее конкурентами. Устойчивое 
же конкурентное преимущество возникает, 
когда выгоды стратегии увеличения цен-
ности не могут быть скопированы конку-
рентами.
Основное предположение в рамках RBV 
заключается в том, что ресурсы различ-
ных фирм могут быть неоднородными и 
неперемещаемыми между ними. С учетом 
этого ресурсы, которые могут создавать 
конкурентное преимущество, должны обла-
дать четырьмя характеристиками. Прежде 
всего, ресурс может создавать конкурент-
ное преимущество, если он является цен-
ным (valuable), если фирма может превра-
тить ресурс в возможность или в угрозу. 
Однако ценность ресурса недостаточна для 
объяснения существования конкурентно-
го преимущества. Ресурс также должен 
быть редким (rare), потому что если все 
фирмы в отрасли будут обладать ценным 
ресурсом, то способность создавать устой-
чивое преимущество станет ограниченной. 
Кроме того, ресурс должен быть ограничен-
но имитируемым (imperfectly imitable). 
Эта ограниченность имитации обеспечи-
вается за счет трех условий: (1) ресурс 
является результатом уникального исто-
рического развития; (2) связь между ре-
сурсом и конкурентными преимуществами 
является размытой и трудно понимаемой 
(имеет место причинно-следственная не-
однозначность); и (3) ресурс является очень 
сложным с точки зрения социальных вза-
имодействий. Последний характеристикой 
ресурса выступает уровень его заменя-
емости (substitutability): в идеале для фор-
мирования конкурентного преимущества 
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не должно существовать других ресурсов, 
которыми можно заменить оригинальный 
ресурс.
В табл. 2 представлен обзор различий 
между парадигмами TCE и RBV с точки 
зрения изучения границ фирмы [Madhok, 
2002]. Парадигма TCE претендует на то, 
чтобы быть теорией фирмы как тако вой, 
объясняет, почему существуют фирмы, 
и фо кусируется на проблематике эффек-
тивных структур управления. Парадиг-
ма RBV претендует на объяснение опреде-
ленных аспектов в деятельности фирмы, 
а именно того, почему фирмы отличны 
друг от друга и в чем причина возникнове-
ния устойчивых конкурентных преимуществ 
фирм. В рамках парадигмы TCE основное 
внимание сосредоточено на трансакцион-
ных издержках, а в парадигме RBV — на 
ресурсах, знаниях, квалификации, рутинах 
и любых активах, которые в зависимости 
от обстоятельств могут быть ценными, ред-
кими, ограниченно имитируемыми и неза-
меняемыми.
Применение RBV к проблематике гра-
ниц фирмы и аутсоринга было в некоторой 
степени ограниченным. С точки зрения 
теории отношенческие ренты возникают в 
ситуации совместных идиосинкратических 
инвестиций [Dyer, Singh, 1998]. В частно-
сти, эти инвестиции могут принимать фор-
му совместных знаниевых рутин [Holcomb, 
Hitt, 2007] или построения отношений, 
которые могут положительно влиять на 
результативность аутсорсинга [Madhok, 
Tallman, 1998]. Одно из объяснений то-
го, почему результативность фирмы может 
улучшаться в то время как вся ее деятель-
ность осуществляется внутрифирменно, 
а не передается на аутсорсинг, заключа-
ется в том, что сохранение внутрифирмен-
ного производства позволяет добиться боль-
шей адаптации, учета обратных связей и 
приобретения знаний (ресурсов) [Novak, 
Stern, 2008].
Фармацевтический бизнес с большей 
готовностью согласится передать на аут-
сорсинг производство самих лекарств, чем 
производство знаний (как одного из видов 
ресурсов) на основе клинических испыта-
ний [Azoulay, 2004]. Эффективное приме-
нение технологии слежения за морскими 
перевозками (ресурса) связано с интегра-
цией отправителей грузов с частными пе-
ревозчиками [Baker, Hubbard, 2003]. Ме-
неджеры осознают, что выгоды от исполь-
зования аутсорсинга будут выше, если 
вы ше их организационные способности к 
обучению и совместному развитию ноу-хау 
(и первое, и второе — ресурсы) [Bustinza, 
Таблица 2
 Сравнение парадигм TCE и RBV
Проблема Экономическая теория трансакционных издержек (TCE) Ресурсный подход к фирме (RBV)
Общая теоретическая 
задача
Tеория фирмы как таковой Теория отдельных характеристик фирмы
Основной вопрос Почему фирмы существуют? Почему фирмы различаются?
Основная задача Поиск эффективной структуры 
управления трансакцией
Поиск конкурентного преимущества
Основная область анализа Обмен и трансакции Производство, ресурсы/способности 
фирмы
Основной предмет 
анализа
Характеристики трансакций: 
например, специфичность 
активов
Характеристики ресурсов: например, 
устойчивость ценности (value stickiness)
Основной акцент Трансакционные издержки Ресурсы фирм, квалификация, знания, 
рутины
И с т о ч н и к: [Madhok, 2002].
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Molina, Guiterrez-Guiterrez, 2010]. На ко-
нец, контракты между партнерами по сдел-
ке могут выступать в качестве «хранилища 
знаний» и таким образом также представ-
лять собой стратегический ресурс [Mayer, 
Argyres, 2004]. Различного рода кейсы в 
целом подтверждают «соответствие» пара-
дигмы RBV задаче объяснения использо-
вания аутсорсинга [McIvor, 2009; Vivek, 
Banwet, Shankar, 2008; Walker, 1988].
Другие подходы
Литература, посвященная проблематике 
границ фирмы и аутсорингу, содержит, 
кроме прочего, ряд нормативных работ, 
касающихся того, как следует эффективно 
осуществлять аутсорсинг [Insigna, Werle, 
2000]. Некоторые работы направлены на 
изучение риска [Aron, Clemons, Reddi, 
2005] и мотивов [Bengtsson, Dabhilkar, 
2009] аутсорсинга (причем одним из основ-
ных мотивов выступает стремление к вы-
свобождению ресурсов [Pengrill, 2007]), 
на анализ сочетания аутсорсинга и пере-
мещения производства/поставщика в дру-
гую страну [Ellram, Tate, Billington, 2008]. 
В других проводятся исследования моти-
вации, связанной с правами собственно-
сти [Holmstrom, Roberts, 1998], изучение 
влияния управления на знания [Madhok, 
1996], исследования обратного процес-
са — отказа от аутсорсинга [Maelah et al., 
2010], анализ вовлеченности лиц, при-
нимающих решения, в процесс осуще-
ствления аутсорсинга [Moschuris, Kondy-
lis, 2007].
Отдельным подходом к изучению про-
блематики границ фирмы и аутсорсинга 
является организационный подход. В дан-
ном случае аутсорсинг и вертикальная ин-
теграция рассматриваются с точки зрения 
фирмы как единицы анализа, а не харак-
теристик продукта, его компонентов, кон-
трактов или ресурсов. Переменные, харак-
теризующие фирму, например ее размер, 
часто моделируются как контрольные пе-
ременные (см., напр.: [Lee, Mirbanda, Kim, 
2004; Poppo, Zenger, 1998]), даже в слу-
чаях, когда фирма не рассматривается 
в качестве единицы анализа. Орга ни за-
ци онный подход анализируется в следу-
ющем разделе, где мы формулируем ори-
гинальный набор теоретических предпо-
ложений.
Предположения на основе 
организационного подхода
В рамках организационного подхода иссле-
дуется, как характеристики фирмы, под-
разделения или бизнес-единицы влияют 
на степень использования аутсорсинга и 
его успешность. Уильямсон в своей рабо-
те [Williamson, 2008], рассматривающей 
связь между аутсорсингом, TCE и управ-
лением цепями поставок (SCM), отмечает, 
что единицей анализа в TCE выступает 
трансакция. Соответственно, он предлагает 
исследователям SCM определиться с соот-
ветствующей единицей анализа для своей 
области. В то же время методологические 
подходы к исследованиям в рамках SCM 
весьма различны (см.: [Зипкин, 2010]) и 
включают в себя имитационное моделиро-
вание, построение математических опти-
мизационных моделей, анализ опросных 
и вторичных данных, анализ кейсов. Эти 
исследовательские традиции не просто раз-
личны, они задействуют разные единицы 
анализа. Единицей анализа могут высту-
пать фирма, цепь поставок, активы, ис-
пользуемые при транспортировке и встро-
енные в те или иные бизнес-структуры 
или даже отдельные события (например, 
как те или иные события в цепи поставок 
влияют на котировки акций компании на 
бирже). Существует определенное пересе-
чение между TCE и управлением цепями 
поставок в том плане, что они уделяют 
внимание проблематике трансакций и ко-
ординации (см.: [Зипкин, 2010]). В то же 
время значительная часть исследований 
в области управления цепями поставок 
не использует трансакцию как единицу 
анализа. Это приводит к определенным 
теоретическим противоречиям и допуще-
ниям при рассмотрении пересечений меж-
ду организационным подходом (фирма как 
единица анализа) и TCE (трансакция как 
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единица анализа) в понимании аутсорсин-
га. На наш взгляд, одним из вариантов 
снятия этих противоречий может быть рас-
смотрение ряда организационных харак-
теристик с позиций ресурсного подхода 
(RBV) — т. е. как ресурсов.
Мы формулируем аргументы в самом 
общем виде: хотя далее приводятся иллю-
стративные примеры из области SCM, на-
ши идеи относятся к аутсорсингу в любой 
области. Значительная часть исследований 
по проблематике границ фирмы использу-
ет в качестве единицы анализа «трансак-
цию» по поводу конкретной функ ции или 
конкретного вида деятельности (например, 
выделение (spin-off) отдела про даж [Ander-
son, 1985], клинических испытаний [Azou-
lay, 2004], или форма выхода на междуна-
родные рынки [Gatignon, Anderson, 1988]). 
Организационный подход направлен на 
анализ различных бизнес-функций и вы-
деления вовне конкретной бизнес-функции, 
а иногда — на изучение результативности 
более крупной единицы анализа: например, 
результативности на уровне завода [Bengts-
son, Dabhilkar, 2009], результативности на 
уровне бизнес-единицы [Solakivi, Ojala, 
Engblom, 2011]. Одна из проблем данного 
направления исследований заключается в 
нехватке теоретических схем для оценки 
организационных факторов и их роли в 
аутсорсинге, вертикальной интеграции и 
выделении вовне отдельных бизнес-функ-
ций. Заметным исключением является 
статья [Gray, Roth, Tomlin, 2009], в кото-
рой рассматривается влияние «конкурен-
тного акцента» на низких затратах и ка-
честве на уровень задействования аутсор-
синга в производстве. По утверждению 
авторов [Gray, Roth, Tomlin, 2009], ори-
ентация на низкие затраты (но не на ка-
чество) действительно оказывает влияние 
на уровень использования аутсорсинга в 
производстве.
Наша теоретическая модель представ-
лена на рисунке. Мы предполагаем, что ор-
ганизационная структура и специфичность 
активов в цепи поставок играют значи-
тельную роль в объяснении связи между 
аутсорсингом в цепи поставок и организа-
ционной результативностью цепи поста-
вок. Специфичность активов в цепи по-
ставок характеризует ту степень, в которой 
такие активы, как складские мощности, 
транспортные средства и информационные 
системы в цепи поставок, специализиро-
ваны относительно конкретного способа 
использования. Например, оборудование 
для погрузки и разгрузки жидких хими-
катов в железнодорожные вагоны может 
Рисунок. Теоретическая модель связи аутсорсинга в цепи поставок 
и организационной результативности
П р и м е ч а н и я: 
П1–П5 — предположения 1–5;
«+/–» — направление связи.
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быть специфичным относительно транс-
акций между производителем химикатов 
и его клиентом. Данные активы могут не 
иметь никакого другого способа примене-
ня за пределами этой конкретной сделки. 
Аутсорсинг в цепи поставок связан с со-
вокупным уровнем выведения вовне функ-
ций логистики, например хранения или 
транспортировки.
Первые два выдвигаемых нами предпо-
ложения довольно просты и непосредствен-
но вытекают из парадигмы TCE. Согласно 
Предположению 1, более высокий уровень 
специфичности активов в трансакции в це-
пи поставок ведет к более низкому уровню 
аутсорсинга в цепи поставок. Чем в боль-
шей степени активы в цепи поставок «на-
строены» на взаимодействие с конкретным 
клиентом (или поставщиком), тем меньше 
вероятность того, что фирма будет выво-
дить вовне осуществление данного вида 
деятельности. Согласно Предположению 2, 
результативность цепи поставок страдает, 
если фирма передает на аутсорсинг функ-
ции с высоким уровнем специфичности 
активов.
Предположение 1. Чем выше уровень 
специфичности активов в трансакции 
в цепи поставок, тем ниже уровень 
аутсорсинга в цепи поставок.
Предположение 2. Чем выше уровень спе-
цифичности активов, тем слабее связь 
между аутсорсингом в цепи по ставок и 
результативностью логи стики.
Согласно остальным предположениям, 
которые формируют вклад данной статьи 
в развитие исследований по рассматрива-
емой проблематике, латентная органи-
зационная структура опосредует влияние 
аутсорсинга в цепи поставок на результа-
тивность логистики. Латентной организа-
ционной структурой называются «скрытые» 
элементы устройства фирмы, которые не 
могут быть поняты из схемы организацион-
ной структуры организации [Miller, 1991]. 
Исследование латентной организационной 
структуры долгое время являлось (и по 
сей день остается) областью интересов спе-
циалистов по менеджменту. Значительная 
часть исследований была вдохновлена ра-
ботой [Burns, Stalker, 1966], где выделе-
ны два организационных архетипа: меха-
нистический и органический. Авторами 
была предложена теория «соответствия», 
согласно которой механистический тип, 
представляющий собой более формали-
зованную, централизованную структуру, 
опирающуюся на иерархические каналы 
коммуникации, больше подходит для ста-
бильной внешней среды. Наоборот, если 
высока неопределенность внешней среды, 
то результативнее оказывается органиче-
ский тип, имеющий более сетевой, децен-
трализованный и неформальный характер. 
Дальнейшие исследования были посвящены 
тщательному анализу четырех основных из-
мерений организационной структуры:
1) формализация/наличие письменных ре-
гламентов и процедур;
2) интеграция/горизонтальная коммуни-
кация;
3) централизация принятия решений в ви-
де властной вертикали контроля;
4) специализация/разделение задач на уни-
кальные и сфокусированные области 
(см.: [Miller, Dröge, 1986]).
Исследователи цепей поставок изучали 
взаимодействие множества факторов, вклю-
чая внутреннюю и внешнюю инте грацию, 
интеграцию информационных тех нологий, 
формальный контроль, децентра лизацию, 
стратегию цепи поставок, изменчивость 
процессов в цепи поставок и результатив-
ность [Germain, Claycomb, Dröge, 2008; 
Germain, Daugherty, Dröge, 1994; Vickery 
et al., 2003].
Следуя Предположениям 3–5, чем вы-
ше уровень, соответственно, формально-
го контроля, внутренней интеграции и 
централизации в принятии решений об 
аутсорсинге в цепи поставок, тем сильнее 
взаимосвязь аутсорсинга в цепи поставок 
с организационной результативностью це-
пи поставок. Эту результативность мож-
но определить как измеряемый результат 
функционирования системы цепи поста-
вок, включая время выполнения заказа, 
уровень товарно-материальных запасов, 
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уровень функциональных затрат и др. Ор-
ганизационная результативность цепи по-
ставок имеет важное значение, поскольку 
она представляет собой промежуточный 
показатель результативности фирмы, влия-
ющий на показатели ее результативности 
более высокого уровня, включая рыноч-
ные (например, удовлетворенность потре-
бителей, доля рынка, выручка и т. п.) и 
финансовые показатели (например, при-
быль, рентабельность активов, отдача от 
инвестиций и т. п.).
Обратим внимание, что в рамках данной 
модели мы не формулируем никаких пред-
положений о влиянии аутсорсинга на орга-
низационную результативность цепи поста-
вок. Предыдущие исследования не смогли 
выявить эту связь, возможно, потому, что 
фирмы, которые используют аутсорсинг, 
выбирают подходящую организационную 
форму с учетом своей специфики: частоты 
трансакций, специфичности активов и не-
определенности будущего. Мы полагаем, 
что правильно выбранная организацион-
ная структура содействует связи между 
аутсорсингом в цепи поставок и резуль-
тативностью цепи поставок. Например, 
эффективная интеграция внутренних функ-
ций — один из компонентов стратегии уве-
личения ценности. Выступая в качестве 
ресурса, такая интеграция является цен-
ной, редкой, ограниченно имитируемой 
и не имеет заменителей. С точки зрения 
парадигмы RBV данный ресурс — «инте-
грация» — может использоваться в целом 
ряде внутриорганизационных и межор-
ганизационных видов деятельности. Чем 
лучше фирма способна интегрировать свои 
функции, тем в большей степени данный 
ресурс может быть применен в целях эф-
фективной интеграции фирмы в рамках 
соглашений об аутсорсинге, и, соответ-
ственно, тем выше результативность фир-
мы. Подобная логика применяется и для 
анализа роли формального контроля, ко-
торый также можно рассматривать в каче-
стве разновидности ресурса. Эффективный 
формальный кон троль, соответствующий 
контексту внешней среды, может быть 
использован для более эффективного кон-
троля в соглашениях об аутсорсинге. В то 
же время парадигма RBV вряд ли может 
предложить какие-либо идеи относительно 
роли централизации принятия решений об 
аутсорсинге. Основная идея здесь заклю-
чается в том, что децентрализация может 
тормозить принятие эффективных схем 
аутсорсинга — в связи с тем, что менедже-
ры среднего и нижнего звена могут враж-
дебно относиться к аутсорсингу вследствие 
воспринимаемой потери власти, статуса и 
даже работы. Ниже мы суммируем опосре-
дующее влияние организационной структу-
ры на зависимость между аутсорсингом в 
цепи поставок и организационной резуль-
тативностью цепи поставок.
Предположение 3. Чем выше уровень 
формального контроля, тем сильнее 
связь между аутсорсингом в цепи по-
ставок и результативностью логи-
стики.
Предположение 4. Чем выше уровень 
интернализации, тем сильнее связь 
между аутсорсингом в цепи поставок 
и результативностью логистики.
Предположение 5. Чем более централи-
зованным является принятие решений 
об аутсорсинге в цепи поставок, тем 
сильнее связь между аутсорсингом в 
цепи поставок и результативностью 
логистики.
Заключение
В данной статье представлен краткий об-
зор двух основных теорий, которые ис-
пользуются для изучения проблемати-
ки границ фирмы: экономической теории 
трансакционных издержек (TCE) и ресурс-
ного подхода (RBV) к фирме. Мы затрону-
ли различные аспекты данной проблема-
тики: вертикальную интеграцию, выведе-
ние вовне отдельных бизнес-функций и 
аутсорсинг. Все они обладают общими чер-
тами фундаментального выбора «произво-
дить или покупать». Кроме того, в статье 
сформулировано предположение о том, что 
организационный подход может пролить 
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дополнительный свет на эффективность 
решений «производить или покупать». Мы 
полагаем, что такие переменные органи-
зационной структуры, как формальный 
контроль, внутренняя интеграция и цен-
трализация принятия решений об аутсор-
синге, способны оказывать влияние на 
связь между аутсорсингом в цепи поставок 
и организационной результативностью це-
пи поставок.
Безусловно, в данной сфере необходимо 
дальнейшее развитие теоретического ана-
лиза стратегий: в частности, исследования 
стратегий цепей поставок (например, вы-
бора между гибкостью и экономичностью), 
роли неопределенности внешней среды, 
общей инновационности организации и 
готовности к принятию риска. Кроме того, 
для обнаружения связи предлагаемых тео-
ретических построений с реальностью и 
формулировки содержательных рекомен-
даций для управления компаниями необ-
ходима эмпирическая проверка высказан-
ных нами предположений.
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